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Qu'est-ce qu'un "bon employeur" ? Une approche par la notion d"employeurabilité" (https://nouvelles.univ-
rennes2.fr/article/quest-ce-quun-bon-employeur-approche-par-notion-demployeurabilite)

e
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France Travail a diffusé en avril 2025 son enquéte annuelle (http://statistiques.francetravail.org/bmo/bmopub/225146) auprés des employeurs sur leurs besoins en main-d’'ceuvre. Malgré une diminution significative des projets
d’embauche dans tous les secteurs d'activité (-12,5 % par rapport a I'année précédente) et une moindre anticipation de difficultés de recrutement (-7 points), prés de 40 % des employeurs ayant effectivement cherché a recruter
déclarent, malgré tout, avoir rencontré des difficultés. 70 % d’entre eux imputent ces difficultés de recrutement a un trop faible nombre - voire une inexistence - de candidatures et a une inadéquation de ces candidatures a
leurs attentes (manque d’expérience, de motivation, de compétences).

La méme enquéte révéle que prés de 20 % de ces employeurs ayant cherché a recruter ont également rencontré des difficultés pour garder leur personnel. Cette situation peut sembler paradoxale au regard du taux de chémage
qui reste élevé en France et du fait que plus de 2 millions de personnes y sont durablement éloignées de I'emploi.

La responsabilité des employeurs

Mais alors ce déséquilibre sur le marché de I'emploi est-il essentiellement lié a une inadaptation de I'offre de travail a la demande des employeurs, autrement dit a un probléme d’employabilité d'une partie de la main-d'ceuvre ?
Ne peut-on pas également questionner la capacité des employeurs a étre suffisamment attractifs, a recruter convenablement, a s’adapter a la main-d'ceuvre disponible localement, a proposer des conditions de travail
acceptables, a former, motiver et ainsi conserver leur personnel, a gérer la relation d’emploi de maniére efficace et durable ? C'est en référence a cette seconde approche que le terme d'« employeurabilité » a été forgé, en miroir
de celui d'employabilité. Il s'agissait de pointer la part de responsabilité des employeurs et d'esquisser, d'une certaine maniére, le profil du « bon employeur ».

Apparue pour la premiére fois en France en 1999 sous la plume d’un consultant en ressources humaines, reprise et approfondie ensuite par quelques rares économistes (http://www.researchgate.net/profile/Laurent-
Duclos/publication/318722996_0rganisation_du_marche_du_travail_et_flexicurite_a_la_francaise/links/5979af134585154d23b2415a/0rganisation-du-marche-du-travail-et-flexicurite-a-la-francaise.pdf), ce n'est qu'a
partir de 2018 que la notion d’employeurabilité a connu un relatif essor en France, particuliérement portée par la diffusion du rapport Borello sur I'inclusion professionnelle (http://travail-emploi.gouv.fr/donnons-nous-les-
moyens-de-linclusion), par le projet employeurabilité du Pacte civique (http://pactecivique.fr/wp-content/uploads/2020/09/Livret-V7-BAT-def.pdf) ainsi que le rapport de préfiguration de France Travail (http://travail-
emploi.gouv.fr/sites/travail-emploi/files/files-spip/pdf/mission-de-prefiguration-france-travail-rapport-de-synthese-de-la-concertation-avril-2023.pdf).

Confusion dans les notions

Peu traitée par la recherche académique, la notion d’employeurabilité patit d'une insuffisance de caractérisation conceptuelle. Ce flou dans les contours de la notion est accentué par des recouvrements avec d‘autres notions
proches parmi lesquelles la marque employeur (http://www.researchgate.net/publication/271763362_Marque_employeur_interne_et_externe_Un_etat_de_I%E2%80%99art_et_un_agenda_de_recherche), la
responsabilité sociale d’entreprise (https://shs.cairn.info/splendeurs-et-miseres-de-la-rse--9782376878773) (RSE), ou encore la qualité de I'emploi (http://www.persee.fr/doc/estat_0336-1454_2012_num_454_1_9796).

Il est vrai que la maniére dont une entreprise communique sur ses leviers d'attractivité, la force de ses engagements sociétaux et la qualité des emplois qu‘elle propose va significativement influer sur sa capacité a recruter. Mais
certains écrits sur la notion d’'employeurabilité en présentent d’autres facettes. L'inclusion dans et par I'emploi est une facette essentielle. Il s'agit de la capacité des entreprises a sortir des sentiers battus en termes de
recrutement, a s’ouvrir a la diversité plutdt que rester sur un profil de « candidat idéal », tout autant recherché par les entreprises concurrentes, a faire I'effort d'intégrer des personnes éloignées de I'emploi, voire d'en faire le but
méme de I'entreprise (http://www.tzcld.fr/faq/question/entreprise-a-but-demploi-ebe/).

Recenser les pratiques

Au-dela du recrutement et de I'intégration, I'employeurabilité peut également étre envisagée comme la capacité des employeurs a mettre en place des conditions - organisationnelles, managériales et RH - favorables au
développement de I'employabilité interne comme externe de leurs salariés. On rejoint ici les notions d’employabilité supportée (http://www.researchgate.net/profile/Sabrina-
Loufrani/publication/275966060_Vers_un_rapprochement_de_I%27employabilite_et_de_la_gestion_des_competences_grille_de_lecture_theorique_et_illustrations_empiriques/links/5b7d8e6a92851c1e1227c104/Vers-
un-rapprochement-de-lemployabilite-et-de-la-gestion-des-competences-grille-de-lecture-theorique-et-illustrations-empiriques.pdf) ou d’employabilité durable
(http://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/09585192.2017.1387865).

Face a la multiplicité des approches de I'employeurabilité, il nous a semblé utile d’en faire un recensement et un examen systématique (http://shs.cairn.info/revue-rimhe-revue-interdisciplinaire-management-homme-
entreprise-2025-1-page-4) afin d'y voir plus clair et de mieux caractériser cette notion. A partir d'une analyse lexicale puis thématique d'un corpus de 75 textes académiques et non académiques (articles de presse, rapports
d’organisations publiques, articles émanant du monde associatif ou syndical) faisant nommément référence a I'employeurabilité, nous avons abouti & une représentation synthétique des enjeux et pratiques associées.

Note de lecture : 34 % des enjeux évoqués dans les textes du corpus concernent « la capacité des employeurs a gérer la relation d’emploi » et 45 % des pratiques d’employeurabilité évoquées dans ces mémes textes relévent de
I'appui externe a I'employeur.

Qui sont les bons employeurs ?

A partir des associations d’enjeux et de pratiques d’employeurabilité les plus fortement corrélées, cette recherche nous a finalement permis d'envisager trois types de réponse a la question « Qu'est ce qu'un bon employeur ? »

* Un employeur qui est en mesure de mobiliser les outils et méthodes de gestion adaptés (RH, organisation, management) pour attirer et fidéliser les talents dont il a besoin dans un objectif final de maximisation de I'efficacité
de I'entreprise. Les pratiques liées a 'amélioration de la qualité de I'emploi déja citées font partie de cette catégorie, de méme qu’une communication réaliste (http://psycnet.apa.org/buy/1986-10593-001) des éléments
d'attractivité d'une offre d’emploi.

Vidéo Xerfi Canal - La marque employeur : le salarié devient un consommateur d’emploi ! [Benoit Heilbrunn] (https://www.youtube.com/watch?v=KZRgALlo510)

e Un employeur qui, au-dela de sa fonction d’entrepreneur, est capable de gérer de fagon équilibrée et durable la relation d’emploi, y compris, si besoin, en faisant appel a un appui externe ou a travers de la mutualisation
(http://travail-emploi.gouv.fr/questions-reponses-le-groupement-demployeurs-ge). Par exemple, le recours a une aide externe par les TPE et PME peu outillées sur le plan RH, peut contribuer a faire émerger auprés des
employeurs novices une identité d'employeur (http://shs.hal.science/halshs-04707013), centrée sur la capacité d'écoute et d'accompagnement du salarié vers son autonomie, et sur I'anticipation de ses besoins.
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Un employeur qui, s'éloignant de recherches de rentabilité financiére directe (http://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1468-2370.2009.00275.x?
casa_token=Ctpn2A2iYFoAAAAA%3A3XKFKRRePwsSp7mmVpUrflan82wjH60FwehnW7WGHDRoCsvsqBFVUjITPKogpndY-Ff9Q6s0x0xXdXDN)) ou d'habillage social (https://fr.wikipedia.org/wiki/Socialwashing)), déploie une
sociale élargie dans le champ de I'emploi a travers des pratiques d‘inclusion et de développement de I'employabilité de ses salariés. Certaines pratiques d’'embauche et de développement du pouvoir d’agir de

responsabili
publics particulierement éloignés de I'emploi entrent dans ce cadre.

Une question de taille
La notion d’employeurabilité invite, finalement, a dépasser la dimension morale que revét le mot « bon » accolé a celui d’'employeur pour réfléchir de maniére factuelle et différenciée, selon la taille des employeurs.
Pour ce qui est des petites structures employeuses (a but lucratif ou non) : comment mieux former les entrepreneurs au réle d’employeur, les accompagner dans leurs premiers recrutements, renforcer I'appui des intermédiaires

de I'emploi, développer les solutions de mutualisation de I'emploi ?

Pour les employeurs de taille intermédiaire : comment améliorer I'offre de conseil RH adaptée a leurs moyens et problématiques spécifiques ? Enfin, pour les grandes entreprises, comment les inciter, ou les contraindre par la loi,
a adopter des comportements s’inscrivant dans un esprit de « stakeholder » et non pas seulement de « shareholder » (http://theconversation.com/deux-conceptions-de-lentreprise-responsable-friedman-contre-freeman-

195344) ?
Cet article est republié a partir de The Conversation (https://theconversation.com) sous licence Creative Commons. Lire I'article original (https://theconversation.com/quest-ce-quun-bon-employeur-une-approche-par-la-

notion-d-employeurabilite-263482).
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